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В  н астоящ ее врем я, опираясь, п р еж д е  в сего , на уп р авл ен ческ и й  опы т а д м и н и стр а­
ц ии  Б ел го р о д ск о й  обл асти , а так ж е р еги он ов  Ц Ф О -л и д ер о в  рей ти н га эф ф ек ти в н ост и  д е я ­
тел ьн ости , вы делим  и р ассм отр и м  о р га н и за ц и о н н о -т ех н о л о ги ч еск и е м о д ел и  эф ф ек т и в н о ­
го  управления , п ол уч и в ш и е р асп р остр ан ен и е в эти х  р егион ах.
1. Проектное управление. В  н астоящ ее врем я п р оек тн ое уп р ав л ен и е п ол н остью  и н ­
тегр и р овал ось  в деятел ь н ость  органов и сп ол н и тел ь н ой  власти обл асти  и вы полняет не
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только контрольную функцию, но и стало частью кадровой (в части формирования компе­
тенций, мотивации труда) и организационной (планирование деятельности) работы.
Анализ практического опыта проектного управления и теоретического моделиро­
вания его функционального потенциала позволяет сделать такое заключение.
Проектное управление способствует:
- сокращению сроков и повышению качества достигаемых результатов проектов и 
программ при тех же (неизменных) ресурсах;
- повышению плановости и прозрачности освоения бюджета в течение финансо­
вого года, способствует уходу от массированных расходов в конце года, при низком про­
центе исполнения бюджета вплоть до последнего квартала;
- снижению низкоэффективных расходов бюджета. Так, проект рассматривает де­
нежные средства как способ достижения запланированного результата, в то время как су­
ществующая система в значительной мере направлена на освоение денежных средств;
- повышению управляемости в ходе решения отдельных задач за счет контроля за 
распределением, выравниванием и расходованием ресурсов по всем проектам, повыше­
нию детальности планирования и исполнения, мониторинга реализации проектов в режи­
ме он-лайн, оперативности принятия корректирующих действий.
В целом эффективность и результативность проектного управления в органах ис­
полнительной власти области можно рассматривать с трех позиций: для общества, бизнеса 
и органов исполнительной власти.
2. Кластерное управление. В Белгородской, Воронежской, Липецкой и других обла­
стях сложились благоприятные предпосылки для развития зон опережающего развития - кла­
стеров.
Проведенная оценка конкурентных преимуществ, анализ потенциалов регионального 
развития, выявленные проблемы экономического и социального развития, а также проводи­
мая политика регионального развития дают возможность выделить следующие зоны опере­
жающего развития и территориальные кластеры, позволяющие обеспечить высокий уровень 
социального и экономического развития в долгосрочной перспективе:
-  промышленно-индустриальный кластер;
-  зону опережающего развития «Агропромышленный комплекс»;
-  строительный кластер;
-  региональную инновационную систему;
-  транспортно-логистический кластер;
-  туристско-рекреационный кластер;
-  многокомпонентный социальный кластер.
В рамках реализации Стратегии социально-экономического развития Белгородской 
области до 2025 года основными результатами реализации кластерной политики должны 
быть:
рост производительности труда и инновационной активности предприятий, входя­
щих в кластер;
повышение интенсивности развития малого и среднего предпринимательства;
активизация привлечения инвестиций;
обеспечение ускоренного социально-экономического развития области [1].
3. Инвестиционное управление. В силу известных геополитических и макроэконо­
мических причин наша страна оказалась в новой политической и экономической реально­
сти, которая, с одной стороны, при продолжении существующей монетарной экономиче­
ской модели приведёт к дальнейшей стагнации экономики, а с другой стороны, открывает 
перед нами пространство для реализации новых экономических перспектив.
Таким образом, регион, по утверждению Губернатора, располагает колоссальным 
потенциальным внутренним финансовым ресурсом (более 400 млрд. рублей), который в 
три раза превышает рекомендуемый уровень инвестиций. Важно при этом создать
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стим улы , м ехан и зм ы  и инструм ен ты , которы е м огли  бы  дан н ы е ф и н ан сов ы е р есур сы  
превратить в и н в ести ц и он н ы е [2].
В с е  эт о  св и детел ь ст в ует  о  стр атеги ч еск ой  ор и ен тац и и  на п ов ы ш ен и е качества  
и н в ест и ц и о н н о го  климата регион а. И  н е уди в и тел ь н о, что  в 2 0 1 5  го д у  в н ац и он ал ьн ом  
р ей ти н ге состоя н и я  и н в ести ц и он н ого  климата в субъ ек тах  Р Ф  Б ел гор одск ая  обл асть  п о  
у сл ов и ям  в еден и я  б и зн еса  вош ла в гр уп п у  р еги о н о в -л и д ер о в  и заняла тр етью  строчку  
п о сл е  Р есп у б л и к и  Т атарстан  и К ал уж ск ой  области .
4. Управление рисками. К л ю ч ев ы е риски  для у ст о й ч и в о го  со ц и а л ь н о ­
эк о н о м и ч еск о го  развития Б ел го р о д ск о й  обл асти  обусл ов л ен ы  как вн еш ни м и  для р еги он а  
и страны  ф акторам и, так и вн утр ен н и м и  ограничениям и.
Риск, обусловленный процессом глобализации российской экономики. В  у с л о в и я х  
и н т егр а ц и и  Р о с с и и  и Б е л г о р о д с к о й  о б л а с т и  в гл обал ь н ы е эк о н о м и ч е с к и е  си ст ем ы  
эк о н о м и к а  о б л а ст и  п о д в е р ж е н а  в о зд ей с т в и ю  м и р о в о го  к р и зи са . С л ед ст в и ем  м и р о в о го  
ф и н а н с о в о г о  к р и зи са  яв л яется  р а зв и т и е  к р и зи са  п р о и зв о д ст в а , с о п р о в о ж д а е м о г о  с н и ­
ж е н и е м  сы р ьевы х ц ен  и з а м е д л е н и е м  т ем п о в  р о ст а  м и р о в о й  эк о н о м и к и , в со ч ет а н и и  с 
в ы сок и м и  т ем п а м и  р о ст а  и н ф л яц и и .
К а ч е с т в е н н о  и зм ен я ю т ся  п р о ц ес с ы  к он к у р ен ц и и , как на в н у т р ен н и х , так  и на  
в н еш н и х  ры нках. Л и б ер а л и за ц и я  т о р г о в о г о  р еж и м а  п р и  в ст у п л ен и и  в В Т О , с о д н о в р е ­
м ен н ы м  п р о в е д е н и е м  р е ф о р м  е ст ест в ен н ы х  м о н о п о л и й , со п р я ж ен а  с р о с т о м  ц ен  и 
си л ьн ы м  и н ф л я ц и он н ы м  д а в л ен и ем , ч то  б у д е т  сок р ащ ать  в о з м о ж н о с т и  к он к ур и р ов ать  
п о  ц ен е . Э т о  ставит эк о н о м и ч еск и е субъ екты  Б ел го р о д ск о й  обл асти  п ер ед  н е о б х о д и м о ­
стью  карди нальн ого п ер есм от р а  стратеги и  развития в п ол ьзу  ор и ен тац и и  на л и дер ств о  п о  
качеству и техн ол оги я м , а так ж е изы скания доп ол н и тел ь н ы х р есу р со в  на е е  о су щ ест в л е­
ние.
Риск зависимости экономики области от конъюнктуры рынков и цен на сырье и 
продукцию. Э к он ом и к а обл асти  в зн ач и тел ьн ой  ст еп ен и  зав и си т от вн еш н и х факторов: 
конъю нктуры  ры нков и ц ен  на ж ел е зо р у д н о е  сы рье и чер ны е м еталлы , на сел ь ск о х о зя й ­
ств ен н ое  сы рье и продукты  питания, р азм ер ов  тр ан сп ор тн ы х тар иф ов, ц ен  и тар иф ов на 
т оп л и в н о-эн ер гети ч еск и е ресурсы . Р еги о н у  су щ ест в ен н о  н ед о ст а ет  со б ст в ен н ы х  и ст о ч н и ­
ков ген ер ац и и  эл ек тр и ч еск ой  энер ги и .
В  эт и х  у сл ов и я х  при оритетн ы м и  для р еги он а  становятся дал ьн ей ш ая д и в ер си ф и к а­
ция эк он ом и к и  в ц елях сн и ж ен и я  д о л и  ч ер н ой  м еталлургии , и н т ен си в н ое разв итие к он к у­
р ен т о с п о с о б н о г о  сел ь ск о х о зя й ств ен н о го  п р ои зв одств а , у ск о р ен н о е  в н ед р ен и е э н е р г о с б е ­
р егаю щ и х тех н о л о ги й  и разв итие эн ер гет и ч еск о й  базы  для эк о н о м и ч еск о го  р о ста  региона.
Риск технологического отставания. Т ех н о л о ги ч еск о е  отставан и е влечет за  со б о й  
н изки е показатели  п р ои зв оди тел ь н ости  о б о р у д о в а н и я  и тр уда, вы сокие у дел ь н ы е р асходы  
м атериальны х р есур сов , устар ев ш и е т ех н о л о ги и  п р ои зводств а , что  м о ж ет  п р и вести  к 
утр ате к о н к у р ен т о сп о со б н о ст и  эк он ом и к и  р еги он а  и п р одук ц и и  б ел го р о д ск и х  п р ед п р и я ­
тий. П р о и зв о д ст в ен н о -тех н о л о ги ч еск а я  б аза  т р еб у ет  п остоя н н ой  м одер н и зац и и , о сн о в а н ­
н ой  на и сп ол ьзов ан и и  н ов ей ш и х д о ст и ж ен и й  науки и тех н о л о ги й  п о сл ед н его  поколения.
О дн и м  из осн ов н ы х м ехан и зм ов  р еги он ал ь н ого  уп равлен ия д о л ж н о  бы ть и зы ск а­
н и е н ео б х о д и м ы х  в о зм о ж н о ст ей  для сохр ан ен и я  и развития н а у ч н о -т ех н и ч еск о го  п о т ен ­
циала р еги он а  п о ср ед ств о м  п о д д ер ж к и  инн овац и й , развития и н н ов ац и он н ой  и н ф р астр ук ­
туры .
Риск, обусловленный инфраструктурными и институциональными ограничениями. 
О граничения и н ф р астр ук тур н ого  и и н сти туц и он ал ь н ого  харак тера сд ер ж и в а ю т развитие  
б и зн еса . В  ц елях м и н и м и зац и и  д а н н о го  риска на у р ов н е Б ел го р о д ск о й  обл асти  н е о б х о д и ­
м о  су щ ест в ен н о  наращ ивать объ ем ы  строи тельства и р ек он стр ук ц и и  объ ек тов  тр ан сп ор т­
н ой  и и н ж ен ер н ой  и нф раструктуры  н е тол ь ко за  сч ет  увел и ч ен и я  б ю д ж ет н ы х  а сси гн о в а ­
ний, н о  и п утем  п ривлечения в н еб ю д ж ет н ы х  ср едств  на о сн о в е  развития го су д а р ств ен н о  - 
ч аст н ого  партнерства.
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Риск дефицита трудовых ресурсов и негативных тенденций в развитии человече­
ского потенциала. Н а  р еги он ал ь н ом  ры нке тр у д а  сохр ан я ется  д и сб а л а н с  м е ж д у  сп р о со м  и 
п р ед л о ж ен и ем  р а б о ч ей  силы , н есм отр я  на р о ст  вакансий за  п о сл ед н и е  н еск ол ьк о лет. О с ­
новн ы е причины  -  нарастаю щ ий  д еф и ц и т  квалиф ицированны х кадров, сер ьезн ы е д е ф о р ­
м ации  п р о ф есси о н а л ь н о й  структуры  и н и зк ое качество р а б о ч ей  силы.
Д ля сн и ж ен и я  ри ска деф и ц и та  тр удов ы х р есу р со в  важ но повы сить эф ф ек ти вн ость  
ф унк ц ион и р ован и я отр аслей , о п р ед ел я ю щ и х  качество ч ел ов еч еск ого  капитала  
(обр азов ан и е, зд р а в о о х р а н ен и е, ж или щ н ы й  сектор ) и поднять стандарты  ж и зн и  
населения. Н е о б х о д и м о  осущ ествл я ть  меры  п о  п овы ш ен и ю  п р ои зв од и тел ь н ости  тр у д а  (за  
сч ет  повы ш ения ур овн я  обр азов ан и я  и «к р еати вн ости »  работн и к ов), а так ж е вы работать  
си ст ем у  п р и ор и тетн ой  п о д д ер ж к и  вы сококвалиф ицированны х сп ец и ал и стов  в едущ и х  
отр асл ей  р еги он ал ьн ой  эк он ом и ки .
5. Партнерское управление. П ар тн ер ство  является д о ст а т о ч н о  п р одук ти в н ой  м о д е ­
лью , так как о н о  п озвол яет дости ч ь  эф ф ек та  уп равлен ия н е «ж естк и м и »  адм и н и стр ати в ­
ны м и м ерам и, а п утем  согласовани я , гарм он и зац и и , балан са  и н т ер есов  субъ ек тов  у п р а в ­
ления, изы скания в н утр ен н и х резер в ов  в п р о ц ессе  реал и зац и и  н ам еч ен н ы х целей . В  х о д е  
стан овлен и я п артн ерск их отн ош ен и й  и н тегр и р ую тся  ор ган и зац и он н о-уп р ав л ен ч еск и е, 
ф ин ан совы е, и н ф ор м ац и он н ы е и д р у ги е  р есур сы , что о б есп еч и в а ет  м и н и м и зац и ю  затрат и 
сп о со б ст в у ет  п овы ш ен и ю  качества уп р ав л ен ч еск ой  деятел ьн ости .
В  практике р еги он ал ь н ого  уп равлен ия н ам ети л ось  неск ольк о н аправлений  и сп о л ь ­
зов ани я  п отен ци ал а п артн ерск их отн ош ен ий .
В о-п ер в ы х, эт о  партн ерство н асел ен и я  и орган ов власти в р еш ен и и  м естн ы х п р о ­
блем . Так, напр им ер , вариант о б щ еств ен н о го  сам оуправ лен и я , в н едр ен н ы й  в г. Б ел го р о д е  
и д р у ги х  м уни ц ип альн ы х обр азов ан и я х  области , п озв ол я ет  ск оор дин и р овать  и нтересы  
м ун и ц и п ал ьн ой  адм ин и стр ац и и , ж и тел ей  тер р и тор и и  и н аходящ и хся  на н ей  организаций . 
О сн овн ы м  м ех а н и зм о м  в заи м одей ств и я  м еж д у  ор ган изаци ям и  разл и ч ного  проф иля явля­
ется  при эт о м  п ар тн ер ск ое в заи м од ей ств и е [3].
В о-в т ор ы х, го су д а р ст в ен н о -ч а ст н о е  п артн ерство, стор он ам и  к отор ого  вы ступаю т  
органы  власти и частн ы е предприятия. О б эф ф ек т и в н ост и  так ого ви да партн ерства с в и д е ­
тел ьствую т, в ч астн ости , результаты  м о д ер н и за ц и и  п р о ф есси о н а л ь н о го  ср ед н его  о б р а зо ­
вания в р еги он е. К р уп н ы е б и зн ес -ст р у к т у р ы -р а б о т о д а т ел и  стали н е п о  п р и н у ж д ен и ю , а 
п о в н утр ен н ем у  у б е ж д е н и ю  п ол ноп равн ы м и  уч астн ик ам и  п одготов к и  вы сокок вали ф иц и ­
рован н ы х сп ец и ал и стов . Д р у ги е  прим еры  у сп еш н о го  п артнерства орган ов власти и б и з ­
н ес-стр ук тур  -  б л а гоустр ой ств о  го р о д ск и х  терр иторий , р ем о н т  д о р о г  и п о д д ер ж а н и е  к аче­
ств ен н ого  состоя н и я  в н утр и гор одск ой  д о р о ж н о й  сети , стр ои тел ь ство новы х объ ек тов  
здр ав оохр ан ен и я , таких как он к ор ади ол оги ч еск и й  центр, у н и в ер си т етск и й  м еди ц и н ск и й  
центр.
В -тр ет ь и х , тов ар и щ еск ое партн ерство, к отор ое  вы раж ается, в ч астн ости , в в о зр о ж ­
д ен и и  «ц и в и л и зов ан н ого  класса к ооп ер ат ор ов »  и, п р еж д е  всего , в сел ьск ой  м ест н о ст и  в 
ф ор м ах п р о и зв о д ств ен н о й , к р едитн ой  и т .д . кооперац и и . П р и  этом , только за  сч ёт  р еа л и ­
зац и и  п роекта « С ем ей н ы е ф ерм ы  Б елогорья» р еги о н у  у д а л о сь  п од д ер ж а т ь  и создать  
бол ь ш е 10 ты сяч сам остоятель н ы х п р едп р и н и м ател ей  на селе. И  э т о  н е п р ед ел  для д ал ь ­
н ей ш его  и х  р оста  как сам остоятель н ы х б и зн ес-ед и н и ц .
6. Социальное управление. К ак у ж е  вы ш е отм ечал ось , см ы сл  соц и ал ь н ого  уп р ав л е­
ния -  п овы ш ен и е качества ж и зн и  н аселения, ф ор м и р ов ан и е со л и д а р н о го  сообщ еств а , 
о б есп еч ен и е  усл ов и й  для акти вн ого участи я н асел ен и я  в управлен ии . С оц и ал ь н ое у п р а в ­
л ен и е у тв ер ж д а ет  и закрепляет п р и ор и тет  п о тр еб н о ст ей  населен и я , и х  св о ев р ем ен н о го  и 
к ачеств ен н ого  удов л етв ор ен и я . В  к он ц еп туал ьн ом  отн ош ен и и  о н о  оп ир ается  на и д еи  о  
том , что: качество ж и зн и  л ю д ей  -  эт о  главны й ори енти р  о б щ ест в ен н о го  развития; у л у ч ­
ш ен и е качества ж и зн и  -  дол госр оч н ая  перспектива; н е о б х о д и м о  п о сто я н н о е  и си ст ем а т и ­
ч еск ое  и зу ч ен и е  п о т р еб н о ст ей  л ю д ей  и о б есп еч ен и е  у сл о в и й  для их удовл етвор ен и я ; с о ­
зд а н и е  усл ов и й  для гар м он и ч н ого  развития л ю дей .
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В нормативно-правовом отношении стратегия улучшения качества жизни населе­
ния опирается на региональную программу улучшения качества жизни населения, утвер­
жденную законом Белгородской области от 2 апреля 2003 года № 74 «Об утверждении 
Программы улучшения качества жизни населения Белгородской области» [4], и на Дого­
вор о взаимной ответственности за реализацию Программы улучшения качества жизни 
населения Белгородской области, подписанный руководителями органов государственно­
го и муниципального управления, общественных объединений и в разработке, которых, 
автор принимал активное участие. Белгородская область стала одним из первых субъектов 
Российской Федерации, создавших нормативно-правовую основу для реализации регио­
нальной стратегии улучшения качества жизни населения.
В технологическом отношении реализация стратегии улучшения качества жизни 
населения предполагает использование технологий программно-целевого и индикативно­
го управления. Но дело не только и не столько в самой стратегии повышения качества 
жизни населения, сколько в ее успешной реализации. Вот только некоторые примеры.
Настоящую революцию в области предоставления государственных услуг произве­
ло развитие многофункциональных центров. К 10-ти имеющимся в 2014 году добавились 
ещё 8 многофункциональных центров, работающих по принципу «одно окно». В 2015 го­
ду было введено ещё 5 МФЦ и организовано 206 мест так называемого удалённого досту­
па, в основном это в сёлах, в сельских округах. Удовлетворённость граждан качеством 
предоставляемых услуг достигла 90% [2]. Это один из лучших показателей не только в 
Центральном Федеральном округе, но и по стране в целом. Вместе с тем, следует отме­
тить, что через интернет-портал государственных услуг проходит всего около 10% кон­
тактов с органами власти. Руководством области поставлена задача -  довести этот показа­
тель до 40%.
Выводы.
1. В Белгородской области, так и в других регионах-лидерах рейтинга эффективно­
сти получили широкое распространение следующие организационно-технологические 
модели, обеспечивающие эффективность управления в регионе: проектное управление, 
кластерное управление, инвестиционное управление, партнерское управление, социальное 
управление, а также управление рисками. Все эти модели основаны на высокой компе­
тентности руководителей и исполнителей.
2. Проектное управление способствует: сокращению сроков и повышению качества 
достигаемых результатов при неизменных ресурсах; повышению плановости и прозрачно­
сти освоения бюджета в течение финансового года; повышению управляемости в ходе 
решения отдельных задач за счет контроля за распределением, выравниванием и расходо­
ванием ресурсов по всем проектам, повышению детальности планирования и исполнения; 
способствует мониторингу реализации проектов в режиме он-лайн, оперативности приня­
тия корректирующих действий.
3. В регионах сложились благоприятные предпосылки для развития зон опережающе­
го развития и кластеров: по концентрации производителей, поставщиков, смежных и вспомо­
гательных производств, научно-образовательных организаций; развитой инженерной, транс­
портной и рыночной инфраструктуры; трудового потенциала; продуманного и обоснованного 
подхода со стороны органов власти к формированию общего видения и принятию совмест­
ных решений, обеспечивающих согласованное, сбалансированное и динамичное развитие. Об 
эффективности кластерной политики в регионе свидетельствует успешное развитие агропро­
мышленного и строительного кластеров.
4. Как выяснилось в ходе исследования, Белгородская область располагает значи­
тельным потенциальным внутренним финансовым ресурсом, который превышает реко­
мендуемый уровень инвестиций. Важно при этом создать стимулы, механизмы и инстру­
менты, которые могли бы данные финансовые ресурсы превратить в инвестиционные.
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5. В  р еги о н а х  с эф ф екти вн ы м  уп р ав л ен и ем  сф ор м и р ов ан а и развивается ш ирокая  
сеть  п артн ерск их отн ош ен и й , в к оторы х активное уч асти е п р и н и м аю т н е только органы  
власти, н о  и н асел ен и е, б и зн ес -со о б щ ест в о , структуры  гр аж дан ск ого  общ ества.
6. В в ед ен а  и д ей ст в у ет  си стем а  соц и ал ь н ого  уп равлен ия  р еги он ом , нацелен н ая на  
п овы ш ен и е качества ж и зн и  н асел ен и я , ф ор м и р ован и е со л и д а р н о го  со о б щ еств а , о б е с п е ч е ­
н и е усл ов и й  для активного участи я н асел ен и я  в управлении; вклю чаю щ ая н ор м ат и в н о­
правовое, н ор м ати в н о-т ехн ол оги ч еск ое , о р ган и зац и он н о-уп р ав л ен ч еск ое  и и н ст р у м ен ­
тал ь н о-т ехн ол оги ч еск ое  о б есп еч ен и е .
7. Б лагодаря д о ст и гн у т о й  за  п о сл ед н и е  годы  стаби л ь н ости  развития р еги он ал ьн ой  
эк он ом и к и  и соц и ал ьн ой  сф еры  Б ел гор одск ая  обл асть  и м еет  в о зм о ж н о ст ь  ставить п ер ед  
с о б о й  а м би ц и озн ы е стр атеги ч еск и е ц ели  развития. В  т о  ж е  врем я он а  стои т  п ер ед  н е о б х о ­
ди м ост ь ю  п р ео д о л ен и я  ряда дол го в р ем ен н ы х  си стем н ы х вы зовов, которы е с о зд а ю т  о п р е ­
дел ен н ы е риски. К лю ч ев ы е ри ски  для у сто й ч и в о го  со ц и ал ь н о-эк он ом и ч еск ого  развития  
Б ел го р о д ск о й  обл асти  обусл ов л ен ы  как вн еш ни м и  для р еги он а  и страны  ф акторам и, так и 
вн утр ен н и м и  ограничениям и.
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Д и н ам и ч еск и е п р оц ессы , п р о и сх о д я щ и е в общ еств е , в ч астн ости  на г о су д а р ст в ен ­
н ой  гр аж дан ск ой  сл у ж б е , обусл ов л и в аю т о п р ед ел ён н ы е и зм ен ен и я  тр ебов ан и й  к п р о ф е с ­
си он ал ьн ой  дея тел ьн ость  сп ец и ал и стов  го су д а р ств ен н о й  гр аж дан ск ой  служ бы . К адровы й  
п отен ци ал  го су д а р ст в ен н о й  сл уж бы  р ассм атри вается  н е тол ь ко в качестве к л ю ч евого  ф ак ­
тора, о п р ед ел я ю щ его  эф ф ек ти в н ость  уп равлен ия в стране, н о  и ф актора её  со ц и а л ь н о ­
эк о н о м и ч еск о го  развития. К адровы й  п отен ци ал  государ ств а  в сегда  рассм атри вался  и р а с­
см атривается в качестве к л ю ч евого  ф актора п ревращ ения н аш ей  страны  в п ер ед о в о е  д е ­
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